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1. Uvod

Rozhodovani je povazovano za kliCovy prvek fizeni, nebot je podminkou nutnou pro
spravné zaméfeni naslednych tidicich aktivit.

Rizeni v obecném slova smyslu chapeme jako vztah mezi prvkem, (resp. skupinou
prvka), ktery fidi - fidicim subjektem a prvkem, (resp. skupinou prvka), ktery je fizen -
fizenym objektem. V tomto pojeti mizeme hovofit o fizeni v nejriznéjSich systémech -
technickych (fizeni ve strojich), biologickych (fizeni v organismech), v neposledni fad€ pak
ve spoleCenskych systémech, kde na strané fidiciho subjektu 1 fizeného objektu figuruji lidé.

2. Podstata organizovani

Podstata procesu organizovani v podniku, tedy procesu vytvareni, upfesiiovani ¢i
pretvareni struktury systému jeho fizeni spociva v definovani

e cCinnosti a sekvencnich, dale téz informacnich ¢i hmotné-energetickych vztahli mezi nimi,
coz vede k definovani procesni struktury,

e funkCnich ¢i pracovnich mist a mocenskych, dale téz informacnich a hmotné-
energetickych vztahti mezi nimi, coz vede k definovani utvarové struktury.

Pro uspésnou fidici praci je velmi dilezity vztah mezi strukturou a funkci, tedy
proporce mezi tim, co je dopfedu jiz relativné stabiln€ upraveno a tim, co je ponechano
bezprostfedni fidici Cinnosti vedouciho. Tato proporce byva oznaovana jako stupen
organizovanosti.

Pokud je stupeii organizovanosti nepiiméfené nizky, musi se vedouci pracovnik stale
znovu a znovu zabyvat feSenim velkého mnozstvi problémi, vétSinou operativniho
charakteru. To odCerpava jeho Cas a energii.

Naproti tomu nepfiméfené vysoky stupefl organizovanosti vyplyva ze snahy toho
doptfedu upravit a standardizovat co nejvice. Vybudovani velmi podrobné a propracované
struktury je znac¢né ¢asov€ narocnou a nakladnou zélezitosti, pfiCemz vysledny produkt v
podobé rigidniho uspofadani bude cinnost vedouciho spiSe znesnadfiovat, nez aby mu
pomahal. systému, bude pro vedouciho spiSe pritézi ¢i prekazkou nez oporou v jeho praci.
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Je tedy zfeymé, Ze optimalni stupefi organizovanosti se naléza mezi obéma zminénymi
extrémy.

2.1 Procesni struktura

Kazdy podnik realizuje urcité funkce, jimiz je napliovano jeho poslani a dan smysl jeho
existence. Realizace uvedenych funkci, jak uz bylo vySe zminéno, tvofi procesni strukturu
podniku.

Principialn€ vzato, procesni struktura je primarni, utvarova, resp. prostorova struktura je
sekundarni. Urcujici jsou Cinnosti a vztahy mezi nimi, nasledné pak je zajisténi realizace
téchto Cinnosti, tedy jejich prifazeni funkénim ¢i pracovnim mistim, coz vede k vytvareni Ci
zménam utvarové struktury.

Nutno na tomto misté podotknout, ze procesni struktura je vice abstraktni nez struktura
utvarova. To souvisi s obtiznosti presného ohranieni jednotlivych cCinnosti a jejich
definovani. Zatimco utvar je viceméné stabilnim prvkem hmotné podstaty, Cinnost jako
soucast n¢jaké struktury je mozno definovat az na zaklad¢ urcité miry abstrakce. Jinymi slovy
vyjadieno: utvar, to jsou urciti lidé, vybaveni urCitymi prostfedky, nalézajici se na urcitém
misté (diln€, kancelafi a pod). Vznika dojem, ze utvary predstavuji jakousi ,statiku“ dané
organizace, zatimco cinnosti jsou jeji ,,dynamikou”, tedy nécim, co je svou povahou
jedine¢né, neopakovatelné, v Case se neustale ménici.

Procesni strukturu tvofi prvky, tj. ¢innosti a sekvenc¢ni, informacni a hmotné energetické
vztahy definované (vymezené) s takovou mirou obecnosti, aby toto vymezeni bylo relativné
stabilni, tedy aby bylo obecné platné pro vSechny jednotlivé, realné nastavajici situace.

Velmi podrobné a presné proto maji vymezenou strukturu napiiklad postupy
bezprostiedni vyroby (tzv. technologické postupy) v sériové ¢i hromadné vyrobég, oveérovani
kvality vyrobkl, dale napfiklad provadéni riznych administrativnich cinnosti, kde je
pozadovana moznost presné kontroly, coz je typické zejména u tcetnich operaci, ale 1 v fade
jinych aktivit rutinniho charakteru. Naproti tomu vétSinu procesu vazicich se k fizeni na
vysSich stupnich je mozné a ucelné definovat pouze obecné€, s malou mirou podrobnosti.

2.2 Utvarova struktura

Utvarova struktura predstavuje mnozinu utvard danych seskupenim funkénich &
pracovnich mist a mocenskych resp. informacnich a hmotné-energetickych vztahti mezi nimi.
Jak jiz bylo feCeno, pro vytvareni Ci pietvafeni utvarové struktury je urCujicim faktorem
struktura procesni. Nicméné existuji dalsi faktory, které pusobi na utvarovou strukturu
obecné, bez vyznamnéjsi souvislosti s konkrétni podobou procesni struktury.

2.2.1 Zakladni parametry
Jednim z faktord, ktery dava utvarovym strukturam jejich typicky hierarchicky tvar, je

uplatiiovani principu jediného odpovédného vedouciho. Podstatu hierarchickych utvarovych
struktur a jejich zakladni parametry je mozno ilustrovat na nasledujicich schématech:
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Dochazi zde k délbé prace mezi fadou pracovnich mist. V disledku rozdé€leni Cinnosti mezi
pracovni mista dochazi k jejich vzajemné kooperaci. Aby tato kooperace probihala efektivné,
musi byt koordinovana.

Vysledkem tohoto ilustrativniho postupu je hierarchicka utvarova struktura, Casto téz
oznacovand jako orgamizacni struktura. Jeji grafické zobrazeni se nazyva organizaéni
schéma.

S wvyuzitim organizacniho schématu na obr. uved'me néasledujici parametry této
struktury:

e Prvky atvarové struktury jsou prvky vykonné — funk¢ni mista.

e Vztahy V organizacnim schématu jsou zachyceny pouze vztahy mocenské, piesnéji feCeno
vztahy nadfizenosti a podfizenosti, vyplyvajici z aplikace principu jediného odpovédného
vedouciho.



e Stupen rizeni je dan prvky utvarové struktury, které jsou na stejné hierarchické urovni.
Stupné fizeni se zpravidla Cisluji zespodu nahoru, pfi¢emz nejnizsi, tzv. nulty stupen fizeni
je tvofen pracovnimi misty, tedy prvky, které jiz nemaji zadné podfizené.

e Utvar je seskupeni prvkd organizaéni struktury, obsahujici prvky vykonné - pracovni
mista a pfislusny prvek fidici - funk&ni misto.

e Rozpéti Fizeni je hodnota, ktera udava kolik pracovnikt (pracovnich, resp. funk¢nich mist)
je podfizeno jednomu vedoucimu.

3. Rozpéti Fizeni

Rozpéti tizeni je parametr, ktery ovliviluje tvar organizacni struktury a poméry v ni
panujici dosti podstatnym zptsobem.
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Vysoké utvarové struktury jsou z hlediska fizeni méné vhodné nez struktury nizké, a to
ze dvou divodi:

e Vyzaduji vice fidicich pracovnikt (ve sledovaném prikladé je to devatenact funkCnich mist
oproti sedmi).
e Rizeni se odehrava na vice stupnich (v naSem pfipadé ¢tyfi fidici stupné oproti dvéma).

Pocet ridicich pracovnikl je faktorem, ktery nepochybné ovliviiuje naklady na fizeni.
Vyznamnéjsi je vSak druhy divod, ktery bezprostiedné souvisi s kvalitou a efektivitou fizeni.

Velky pocet stupnu fizeni zvétSuje vzdalenost mezi mistem, kde se Cinnosti realizuji a kde se
o nich rozhoduje.
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Moznosti Clovéka nejsou neomezené a proto vedouci nemohou zvladnout fizeni

libovolného poctu lidi. Maximalni rozpéti fizeni, tedy maximalni pocCet pracovnikd, kteri
mohou byt podfizeni jednomu vedoucimu, aniz by byla narusena kvalita fizeni, zavisi na fadé
faktord, z nichz k nejdualezitéjSim patfi:

4.

Vykonnost vedouciho pracovnika. Vaze se ke konkrétni osobé a mize byt diferencovana.
Podil ¢asu vynakladaného vedoucim na jiné Cinnosti nez Fizeni bezprostrednich
podrizenych.

Vykonnost, kvalifikace a motivace podfizenych. Pokud hodnoty téchto faktor nejsou na
pozadované urovni, piedstavuje péce vedouciho o jejich rozvoj znacnou zatéz.

Mira samostatnosti podrizenych

Ruznorodost, opakovatelnost a slozitost prace podrizenych. Aby vedouci mohl ¢innost
podfizenych uinné fidit, musi byt s touto Cinnosti v dostatecné mife obeznamen, a to do té
miry, aby mohl byt pfi jednani s kazdym ze svych podtizenych kvalifikovanym partnerem.

Stupen organizovanosti.

Intenzita a kvalita horizontalnich vztahu.

Stupefi podpory ze strany $tabnich atvara. Radu &innosti souvisejicich s fizenim a s
vytvafenim ptiznivych podminek pro praci vedouciho lze prenést na osobni Stab, poptipadé
na dalsi §tabni atvary (blize viz nasledujici kapitola). Tato podpora vedoucimu pfinasi
usporu Casu a zvySeni vykonnosti a muze ji vyuzit ve prospéch fizeni podfizenych
pracovnika.

Stupen automatizace rizeni. Automatizovany sbér prvotnich informaci, automatizované
zpracovani potfebnych rozboru, aplikace komunikacni techniky, to vsSe jsou prostiedky,
které odbfemertiuji vedouciho od rutinnich ¢innosti, Setfi jeho ¢as a zvySuji jeho vykonnost.

Prostorové rozmisténi. Koncentrace podfizenych na jednom misté vytvati mensi naroky
na ¢as vedouciho nez kdyz jsou rozmisténi ve rozsahlém prostoru.

Typy utvarovych struktur

Typy utvarovych struktur se lisi podle druht tGtvart, druht vztahti mezi nimi a zejména

pak podle toho, zda a do jaké miry ¢i v jaké podobé je uplatiiovan princip jediného
odpovédného vedouciho. RozliSujeme dvé zakladni skupiny typt utvarovych struktur, a to
tradi¢ni organizacni struktury a cilové-programové organizacni struktury.

V ramci tradinich organiza¢nich struktur se jedna o nasledujici typy:

liniovou organiza¢ni strukturu,
funk¢ni organizacéni strukturu,
liniove-§tabni organiza¢ni strukturu.

V ramci cilové-programovych organizacnich struktur rozeznavame:

projektovou koordinaci,
projektovou organizacni strukturu,
maticovou organizacni strukturu.

4.1 Liniova organizacni struktura

Liniova organiza¢ni struktura je nejstarSim typem utvarové struktury. Je zalozena na

disledném uplatiiovani principu jediného odpoveédného vedouciho. Kazdy pracovnik (kazdé



pracovni ¢i funk¢ni misto) ma vzdy pouze jednoho nadfizeného, ktery vykonava veskeré
fidici Cinnosti potfebné pro fizeni jemu svéreného utvaru.

Jde o ,.Cistou” hierarchickou strukturu, nepfedpokladajici, principialné vzato, zadné jiné
nez vertikalni vztahy.

4.2 Funkéni organizaéni struktura

Tato struktura se zminéné problémy snazi feSit délbou prace v fizeni. V literatufe je v
této souvislosti tradicn€é zmifiovan F.W. Taylor, ktery pfi feSeni problematiky fizeni dilny,
tedy fizeni na prvnim stupni, odmitl princip jediného odpovédného vedouciho a nahradil ho
principem délby prace a specializace v fizeni. Vychazel pfitom z analogie s vykonnou
¢innosti, kde pravé délba prace a specializace umoziuji efektivni vykonavani ¢asto velmi
slozitych vyrobnich ¢i provoznich procest. Dle Taylorova navrhu nebyl délnik podiizen
jednomu vedoucimu, ktery by ho fidil po vSech strankach, nybrz osmi specializovanym
vedoucim, z nichz kazdy byl kompetentni fidit pracovniky dané dilny v urcité véci (zadavani
prace, kontrola, dodrzovani kazné a pod.). Organiza¢ni schéma takto koncipované struktury je
na obr. 17.

Obr.



Uz zmét Car nepochybné avizuje, ze zde neni néco v poradku. Neexistence jediného
vedouciho a jeho nahrazeni vice specializovanymi vedoucimi sebou totiz nese jeden
podstatny, obtizné feSitelny problém.

Z historie vime, ze zminény Tayloriv navrh se praveé z téchto divodi v praxi nikdy
nerealizoval, nicméné myslenka d€lby prace v fidici Cinnosti zlstala nosnou a stala u zrodu
dalsiho z typl organizacni struktury.

4.3 Liniové-Stabni organizacni struktura

Predstavuje v souCasné dobé& nejrozsifenéjsi typ. Je jednou z variant skupiny tzv.
kombinovanych organiza¢nich struktur, které vznikly kombinaci liniové a funk¢ni struktury.

Zakladem liniové-§tabni struktury je liniova struktura, kterou tvofi liniové utvary,
uspotadané s plnym respektovanim principu jediného odpovédného vedouciho. V cele
kazdého z utvart je liniovy vedouci, ktery dany utvar fidi komplexn€. Aby liniovy vedouci
mohl toto fizeni realizovat s dostate€nou kvalifikaci a efektivnosti, pomaha mu v tom odborny
aparat - §tab.
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Organiza&ni schéma liniové-§tabni struktury je na obr. Stab se sklada z jednotlivych
pracovnikt, popfipadé celych seskupeni Utvarg, v nichz ptsobi odbornici specializovani

na ruzné oblasti fizeni. Poslanim §tabu je provadét veskeré administrativni a dalsi Cinnosti
zajiStujici a podporujici fidici ¢innost liniového vedouciho, véetné zpracovani potiebnych
analyz a zejména navrhll na rozhodnuti. Vlastni rozhodovani a vydavani ptikazi podfizenym
liniovym pracovnikim je vSak v kompetenci pouze liniového vedouciho. Liniovy vedouci
vystupuje jako koordinator navrha Stabnich atvart. Pfi dasledném uplatiiovani principu
jediného odpovédného vedouciho nemaji Stabni Gtvary vici liniovym vedoucim na niz§im
stupni fizeni, ani vac¢i vykonnym liniovym pracovnikim zadnou pfikazovaci pravomoc.
Nemohou tudiz byt odpovédny za cCinnost téchto pracovnikii. Tu nese pfislusny liniovy



vedouci. Vedouci Stabnich utvari vSak jsou odpovédni svému liniovému vedoucimu za
v¢asnost a kvalitu zpracovavanych podkladt. Vici svym §tabnim pracovnikiim, resp. Stabnim
utvaram vystupuje liniovy vedouci ve stejné roli jako viici svym liniovym podfizenym, tedy v
roli jediného odpovédného vedouciho.

Podle uloh, které Stabni utvary plni, je mozno je délit na:

e osobni Stab
e generalni (vS§eobecny) Stab
e gspecializovany §tab

Osobni §tab - v cele sekretariatu stoji zpravidla tajemnik. Poslanim osobniho Stabu je
plnit bezprostiedni, obvykle operativni ukoly vedouciho (ve smyslu ,,byt vedoucimu k ruce®)
a peCovat o optimalni prostfedi pro jeho ¢innost.

Generalni §tab se vyskytuje zpravidla pouze na nejvy$Sim stupni fizeni velkych
organizaci, napfiklad u generalniho feditele velkého podniku. Patfi sem funkce asistenta a
poradce. Pracovnici generalniho Stabu jsou bezprostiedné napomocni vedoucimu pii feSeni
slozitych uloh komplexniho charakteru, mohou ho zastupovat v né&kterych dulezitych
jednanich apod.

Specializovany Stab se sklada z pracovniku a utvart, které fesi ulohy a zpracovavaji
podklady v riznych oblastech fizeni. Na rozdil od osobniho resp. generalniho Stabu, ktery
zpravidla plni bezprostiedni, ¢asto velmi riznorodé pozadavky liniového vedouciho, pracuje
specializovany §tab relativné samostatne, podle dlouhodobé stanoveného programu v pevné
vymezené oblasti. Jde napiiklad o personalni oblast, oblast ekonomiky a financi, oblast
marketingu, oblast bezpeCnosti prace, oblast vyzkumu a vyvoje, oblast jakosti, oblast rozvoje
fizeni a pod.
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5. Struktura organizace v pojiSt'ovnach

Organizacni rad — je zavazny dokument a jeho sucasti je organizacni struktura, vyjmenovani
funkci a napli prace.

a.s.

valna hromada

| |
predstavenstvo dozor¢i rada

/
vedeni
spole¢nosti = generalni feditel ...iseky — pojisteni
marketingu a obchodu
provozni
ekonomicky

organizacné spravni

Strategicka uroven Fizeni — je vyuzivana v otazkach zasadniho charakteru. Je tvofena valnou
hromadou, vlastnikmi, predstavenstvem, dozor¢i radou, vedenim a tisekmi.

Takticka uroven rizeni — jednd se o odbory na urovni generalniho feditelstvi, nebo tzv
pobocky.

Operativni uroven rizeni — je tvofen oddélenimi, na urovni obchodu a pobocek.

Odbory:
Pojisteni - zivotni
- nezivotni

Marketing
Provozni tisek — informatici
Ekonomicky - odbor planovani s kontroly

- odbor ucetnictvi

- odbor spravy majetku

- odbor investi¢ni (ma na starosti investovani technickych rezerv)
Organizacné spravni  —  odbor personalni

- odbor pravni
- odbor organiza¢ni
- PR (stiznosti, zadosti, pfipominky, klienti, reklamy, rozhovory..)
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Prakticka cast:

6. Ceska poistovna
WWW.CPOJ.CZ

7. Allianz
www.allianz.cz

8. Koopoeriva

www.koop.cz
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9. Zaver:
Ridici ¢innost probiha v prostiedi, které je ur&itym zpisobem zorganizovano.
V terminologii teorie systémui je organizovani mozno chapat jako vytvafeni struktury
systému, tedy jako definovani prvkd systému a zejména vztahii mezi témito prvky. Struktura
systému predurcuje chovani systému, které predstavuje urcity pohyb v ramci ni.
Kazda ridici ¢innost probiha v prostiedi, které je urCitym zptisobem zorganizovano.
Stupen a kvalita organizovanosti ve znacné mife pusobi na efektivitu prace vedouciho.

Co se tyCe organizacni zmeny, rozvoje a inovace, ¢im je vyrobni technologie slozitéjst,

pocinaje kusovou vyrobou a konfe vyrobou velkosériovou, tim je zapotiebi vétsi pocet
manazeru a vy$S§i pocet stuprit fizeni.
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